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Yönetici Yetkinlikleri Gözden Geçirilmesi
Ali Şükrü Çetinkaya1ve Khayal Hajiyev2
1

İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi
2
Sosyal Bilimler Enstitüsü
Selçuk Universitesi, Türkiye

Özet
Yetkinlikler, yöneticilerin kuruluşta kullandıkları birtakım özellikleridir. Birçok yazar, araştırmacı
vb., yetkinlikler üzerinde araştırmalar yapmıştır. Bu araştırmalar genellikle kuruluşlarda görev
yapan yöneticileri kapsamaktadır. Kuruluşlar, yetkinliklere çok fazla ihtiyaç duymaktadır. Bu
ihtiyaçlar veya gereksinimler sürekli artmakta veya değişmektedir. Kuruluşların uzun vadeli olarak
faaliyetlerini sürdürebilmeleri ve diğer rakiplerine baş edebilmeleri için önemlidir. Bu çalışmada
yönetici yetkinliklerin tanımı, sınıflandırma, farklı türde yetkinliklerin özellikleri açıklanması
amaçlanmaktadır. Yöneticiler yönetim becerilerini kullanarak ve gösterdikleri performanslarıyla
kuruluşlara kazandırdıkları avantajlarıdır. Çalışmada, birçok çalışmalar gözden geçirilerek farklı
türde gruplandırmalar veya sınıflandırılmalara rastlanmıştır. Bunlar sınıflandırılmalar genel olarak
kuruluşların işleyişlerini daha da iyileştirmek için katkı sağlar.
Anahtar Kelimeler: yöneticiler, yetkinlikler, yönetici yetkinlikleri

Managerial Competencies Review
Abstract
Competencies are some characteristics that managers use in the organization. Many authors,
researchers, etc. have done research on competencies. These surveys usually involve managers
working in organizations. Organizations have a great need for competencies. These needs or
requirements are constantly increasing or changing. It is important for organizations to continue
their activities in the long term and to cope with other competitors. In this study, it is aimed to
explain the definition of managerial competencies, their classification, and the characteristics of
different types of competencies. Managers are the advantages they bring to organizations by using
their management skills and their performance. In the study, different types of groupings or
classifications were found by reviewing many studies. These classifications contribute to
improving the functioning of organizations.
Keywords: managers, competencies, managerial competencies
Recommended Citation: Çetinkaya, A. Ş., & Hajiyev, K. (2022). Yönetici yetkinlikleri gözden
geçirilmesi [Managerial competencies review]. In L. Altinay, O. M. Karatepe, & M. Tuna (Eds.),
Daha iyi bir dünya için turizm (Vol 2, pp. 1–6). USF M3 Publishing.
https://www.doi.org/10.5038/9781955833103
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Giriş
Yetkinlikler, nerdeyse her alanda kullanılmaktadır. Yetkinlikler daha çok geçmişte yönetim
içerisinde oluşan boşluğun giderilmesi için oluşturulan ve halen sürekli olarak geliştirilen bir
kavramdır. Yetkinlikler, genel olarak farklı işletmeler içinde görev yapan ve yöneten yöneticileri
kapsamaktadır. Yöneticinin sahip olması gereken bilgi, beceri, tecrübe yoluyla işletmesinde
göstermesi gereken performansıdır. Bu yetkinlikler daha çok yöneticilerin yıllar içerisinde elde
ettiği ve deneyim yoluyla sahip oldukları kazanımlarıdır. Yetkinlikler kendi içerisinde dış
yetkinlikler, kişisel yetkinlikler ve kişilerarası yetkinliklerden oluşur. Dış yetkinlikler iş içerisinde
yöneticiler tarafından uygulanılan prosedürler, süreçler ve bunlardan elde edilen sonuçlardır.
Kişisel yetkinlikler, yöneticilerin kendisinin sahip olduğu duygusal zekâ ve kendisini sürekli
geliştirmesi olarak ifade edilir. Kişilerarası yetkinlikler ise, diğerleriyle olan davranışı veya
aralarındaki olan ilişkiyi ifade etmektedir (Lara & Salas-Vallina, 2017).
Yönetici işletme içerisinde gösterdiği performansı sadece kazandığı deneyimlerle değil aynı
zamanda eğitim yoluyla ve geçmişten günümüze kadar sürekli değişen teknolojinin verdiği
avantajlarıyla kendisini sürekli geliştirerek başarıya ulaşmaktadır. Birçok yapılan araştırmalarda
oluşan sınırlılık yönetimin seviyelerinde oluşan gerek duyulan yetkinliklerin farklılaştırılmamış
olmasıdır (Shum et al., 2018).
Yönetici yetkinlikleri, kuruluşların uzun vadeli faaliyetlerini sürdürebilmeleri ve rekabet
edebilmeleri için büyük bir önem arz etmektedir. Bu çalışmada, gözden geçirilme metodu
kullanılarak yönetici yetkinliklerin tanımlanmasını, sınıflandırılması ve bunların özelliklerini ve
faktörlerini açıklanması amaçlanmıştır.
Literatür Taraması
Yetkinlikler, kanunlarda, sosyolojide, psikolojide, insan davranışlarında ve yönetimde vb.
alanlarda sık kullanılmaktadır. Yetkinlik ve yeterlilik, sıklıkla birbirinin yerine kullanılan iki
terimdir. Boyatzis yetkinliği, bir işte bireyin gösterdiği performansıyla ilişkili olan temel özelliği
olarak tanımlamıştır. Yetkinlik, “bilgi”, “beceri”, “tutum” ve davranışlardan oluşur. (Aktaran
Boloko, 2018; Marneros et al., 2021).
Yetkinlikler, yöneticilerin becerilerini, yeteneklerini ve niteliklerini profesyonel yönde
ilerlemesinde büyük bir öneme sahiptir. Yönetim beceriler kavramını, ilk defa F. Taylor’un (1911)
çalışmasında, yetkinlikler kavramı ise, R. White (1959)’da yaptığı çalışmasında ortaya çıkmıştır
(Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Nitekim, yetkinliklerin tanımı ilk kez D.C. McClelland (1973) tarafından yapılmıştır (McClelland,
1973; Szczepranska-Woszczyna, 2020). Daha sonra bu kavramı, insan davranışları ve psikoloji
alanında uzman olan Profesör R. Boyatzis (1991) daha da ilerleterek geniş anlamada bir yetenek
haline dönüştürmüştür (Boyatzis, 1991; Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Woodruffe‘nin (1991) yaptığı çalışmasında, çalışanın kişisel davranış yetkinliklerini
karşılaştırarak en iyi bir şekilde gelişiminde ve planlamasında fayda sağladı (SzczepranskaWoszczyna, 2020; Woodruffe, 1991). Ardından Hoffman (1999) yetkinlikleri, 3 gruba ayırmıştır.
Bunlardan ilki, eylemlerin sonucunda yapılan işin tatmin edici olması, ikincisi, çalışanın çalışma
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standardı sağlaması ve son olarak üçüncüsü ise, çalışandan tatmin edici sonuçlar için istenen
özellikler ve nitelikleridir (Hoffmann, 1999; Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Seal vd. (2011) yetkinlikleri, çalışan için başarıya ulaştıran yeteneği, becerisi vb. olarak
belirtmiştir (Seal et al., 2011; Szczepranska-Woszczyna, 2020). Literatürde belirtilen yetkinlik
kavramları genel olarak iki eğilimle sonuçlanmıştır. Bunlardan ilki, çalışanın sahip olduğu bilgisi
becerisi ve tecrübesi ve bu özelliklerini daha da geliştirerek ustalaştığı yöndedir. Bir diğeri ise,
belirli bir alan içerisinde yapılan işin süreçlerinde kullanılan yetkinlikleri işlevler olarak ele
alınmıştır. Bununla beraber yetkinlikler, insana özgün olmasıyla beraber eğitim ve geliştirme
yoluyla da öğretilir (Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Cheetham ve Chivers (1996, 1998) yetkinlikleri, belirli gruplara ayırmıştır. Bunlar; “bilişsel
yetkinlikler”, “işlevsel yetkinlikler”, “kişisel yetkinlikler”, “etik yetkinlikler” ve “meta
yetkinlikler”idir (Cheetham & Chivers, 1996, 1998; Szczepranska-Woszczyna, 2020).
McLagan (1997) yetkinlikleri altı gruba ayırmıştır. Bunlar; “görev”, “yönlendirme”, “sonuç”,
“bilgi”, “beceriler” ve “tutum”lardır (McLagan, 1997; Szczepranska-Woszczyna, 2020). Ayrıca,
yetkinlikleri farklı alanlarda da araştırılmıştır. Bunlar sırayla; “karar verme süreci”, “işe alım ve
seçim”, “performans yönetimi”, “bireysel gelişim” ve “kariyer planlaması”, “stratejik planlama”,
“girişimcilik” ve “liderlik”, “yetkinlik profilinin sektöre ve pozisyona dayalı koşulları” ve
“yenilikçilik”tir (Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Chełpa (2005) yetkinlikler kavramını, yöneticilerin kişilerarası nitelikleri ve yetenekleri olarak
tanımlamıştır. Nitelikler genel olarak, bilgiyi, becerileri ve tecrübeyi içeren kişisel yeteneklerdir
(Chełpa, 2005; Szczepranska-Woszczyna, 2020).
F.W. Taylor (1911) yöneticilerin yönetim becerilerini teknik becerilerden ayırmıştır. R.L. Katz
(1955) ise, yönetim becerilerini, “teknik”,” sosyal” ve “kavramsal” olarak gruplandırmıştır
(Aktaran Szczepranska-Woszczyna, 2020). Yönetim becerileri genel olarak amaçlanan hedeflere
etkili bir şekilde ulaşılmasını ortaya çıkan sorunlara çözüm getirilmesidir (SzczepranskaWoszczyna, 2020).
Whetten ve Cameron (1983, 1998) dokuz temel yönetim becerisini belirlemiş ve bunu iki
kategoride sınıflandırmıştır. Bunlar, “kişisel” ve “kişilerarası” becerileridir (Cameron & Whetten,
1983; Szczepranska-Woszczyna, 2020; Whetten & Cameron, 1998). Kişisel yetkinlikler, yapılan
işin süreçlerinde bireyin elde ettiği tecrübesidir. Yöneticinin kişisel özellikleri sırasıyla; kendisine
güveni tam, risk alan, sürekli kendisini geliştiren, strese dirençli, enerjik, karmakarışık durumları
değerlendiren, esnekliği seven ve uyarlanabilir olması, soyut bir şekilde düşünebilen, açık görüşlü,
bağımsız bir şekilde hareket eden (Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Yönetici rollerini belirlenmesi konusu ilk olarak RL Katz (1955) tarafından gündeme getirilmiş
(Katz, 1955) ve daha sonra Boyatzis (1982), Whetten & Cameron (1983), Bigelow (1991),
Peterson & Peterson (2004), Peterson & Van Fleet (2004) ve Rakowska (2009) gibi diğer
araştırmacılar tarafından geliştirilmiştir (Bigelow, 1991; Boyatzis, 1991; Cameron & Whetten,
1983; Peterson & Peterson, 2004; Peterson & Van Fleet, 2004; Rakowska, 2009; SzczepranskaWoszczyna, 2020).
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Yetkinlikler, ”duygusal zekâ”, “sosyal zekâ” ve “bilişsel zekayı” kapsayan davranışsal bir
yaklaşımdır ve Boyatzis (1982) bunları üç yere ayırmıştır. Bunlardan ilki duygusal zekâ, bireyin
etkisi veya gösterdiği üstün performansıyla yol açan veya neden olan bilgiyi ve durumu düşünme
veya analiz etme yeteneğidir. İkincisi duygusal zekâ yetkinlikleri, bireyin etkisi veya gösterdiği
üstün performansıyla yol açan veya neden olan bireyin kendisiyle ilişkili “duygusal bilgileri”
tanıması, anlaması ve kullanması becerisidir. Son olarak üçüncüsü ise sosyal zeka yetkinlikleri,
başkalarıyla ilgili etkisi veya üstün performansıyla yol açan veya neden olan “duygusal bilgileri”
tanıması, anlaması ve kullanması yeteneğidir (Aktaran Boloko, 2018).
Janusz Czekaj (2010), iki temel yönetimsel yetkinlik grubunu oluşturmuştur. Bunlardan ilki, temel
yetkinlikler kendi içerisinde yöneticinin “genel”, “profesyonel” ve “entelektüel” yetkinliklerinden
oluşur. İkincisi ise, uzmanlık yetkinlikler “yönetimsel”, “bilgi teknolojisi”, “müzakere becerileri”
“işbirliği” yetkinliklerinden oluşur (Aktaran Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Grzegorz Filipowicz (2004) ise, bir sonraki yetkinlik gruplarının temeli olan temel yetkinlikler ile
yönetici yetkinlikleri arasında ayrım yapmıştır. Temel yetkinliklere 3 gruba ayırmıştır. Bunlar,
bilişsel yetkinlikler sorunların üstesinden gelme, geniş ufağa sahip olan, düşünme esnekliğin
yüksek olması, kendisini sürekli geliştirmeye hevesi olan ve son olarak yaratıcı olması. Bir sonraki
sosyal yetkinlikler, müzakere becerilerinin olması, uluslararası çalışması, üstlerle olan ilişkinin
sıklığı, meslektaşlarıyla olan ilişkinin sıklığı, yazılı iletişime sahip olması, iletişim becerilerinin
olması, sunum becerilerinin olması, yaptığı işte etkisinin olması, takım ile çalışabilmesi ve
davranışlarında kusursuz olması. Son olarak kişisel yetkinlikler, eylemlere karşı odaklı olması,
inisiyatifli olması, stresle baş edebilme, azimlilik, verimli olması, kendi işini organize etmesi,
çalışkan olması, kararlar vermesi, kendisine olan güveni (Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Yönetici yetkinlikleri kendi içerisinde iş yetkinlikleri, işine odaklanması, sektörle ilgili bilgi sahip
olması, müşterilerin ihtiyaçlarını ve satışta birtakım tekniklerini belirlenmesi. Bir diğeri kurumsal
yetkinlikler, müşterilere odaklanması, değişikliklere karşı açık olması, “etik ve değerler”. Son
olarak yönetsel yetkinlikler ise, takım kurma, astlarla ilgilenme, yetki verme, motivasyon sağlama,
planlaması, organize etmesi özelliklerini taşımaktadır (Szczepranska-Woszczyna, 2020).
Ayrıca, yöneticilerin işe alımlarında online veya internet üzerinden röportajlar vasıtasıyla sık sık
işletmeler tarafından kullanılmaktadır. Bunun üzerine yapılan araştırmalarda Silvester ve ark.
(2000), Chapman ve ark. (2003), Sears ve ark. (2013) ve Rasipuram ve ark. (2016), iş
görüşmelerinde farklı araçları kullanarak görüşmeye gelen bireyleri farklı gruplara ayırdı. Bu
gruplar birini sadece yüz yüze görüşmeye, diğer grubu telefon görüşmesini, bir diğer grubu ise,
video görüşmesiyle incelendi. Sonuç olarak yüz yüze olan görüşmeler diğer araçlara göre kıyasla
daha yüksek puanla sonuçlandı. Bu araştırmalarda, yüz yüze görüşmenin daha etkili ve adil olacağı
sonucu elde edilmiştir (Chapman et al., 2003; Rasipuram & Jayagopi, 2016; Sears et al., 2013;
Silvester et al., 2000; Torres & Gregory, 2018).
İşe alımda ve seçim sürecinde, işverenler belirli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olan çalışanları
ararlar (Torres & Gregory, 2018). Abraham ve ark. (2001), işverenlerin aradığı çeşitli becerileri
araştırarak, “liderlik becerileri”, “müşteri odaklılık”, “sonuç odaklılık”, “problem çözme
becerileri”, “iletişim becerileri”, “takım halinde çalışma becerisi”, “kaliteye odaklanma”,
“kişilerarası beceriler”, “teknik uzmanlık” ve “iş uzmanlığının” ihtiyaç duyulan özellikler olduğu
sonucuna varıldı (Abraham et al., 2001; Torres & Gregory, 2018).
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Chung-Herrera ve ark. (2003) yaptıkları araştırmalarında sekiz temel yetkinlik faktörünü
belirlenmiştir. Bunlar “iletişim”, “eleştirel düşünme”, “uygulama”, “endüstri bilgisi”, “kişilerarası
beceriler”, “liderlik”, “öz yönetim” ve “stratejik konumlandırma” (Chung-Herrera et al., 2003;
Torres & Gregory, 2018).
Yetkinlik, eğitimde çok büyük önem taşımaktadır. Örnek olarak otellerde, işveren tarafından yeni
mezun ve çalışmaya hazır olan bireylerden birtakım yetkinlikler beklemektedir. Turizmdeki
beklenen ihtiyaç, gereksinimler ve kültürel açıdan ülkeden ülkeye değişiklik göstermektedir
(Marneros et al., 2021). Lowry ve Flohr (2005), turizmdeki uygulanan eğitimi daha kolay
öğrenilmesini sağlamak için yetkinliği araştırmış ve konaklama işletmelerinde önemli olan
özellikleri belirlemiştir. Bunlar sırasıyla “eleştirel düşünme”, “iletişim”, “teknolojik” ve son olarak
liderliktir (Lowry & Flohr, 2005; Marneros et al., 2021).
Sonuç ve Öneriler
Yetkinlikler, işletmelerde çalışan yöneticilerin vazgeçilmez özellikleridir. Çünkü bu özellikler
vasıtasıyla hem yöneticiler gösterdiği üstün performansıdır hem de işletmenin diğer işletmelere
karşın rekabet avantajı sağlamasıdır. Günümüzde yetkinlikler yöneticiler tarafından ister yıllarca
kazandıkları deneyim yoluyla isterse teknolojinin getirdiği birtakım eğitim yoluyla pratikte
uygulamasıdır. Her işletmenin içerisinde yöneticiler tarafından uyguladığı yetkinlikler aynı
değildir ve halen günümüzde bu boşluk doldurulamamıştır. Yönetici yetkinlikleri genellikle tüm
kuruluşlarda sıklıkla uygulanmaktadır.
Yönetici yetkinliklerin çok sayıda sınıflandırılması veya gruplandırılması yapılmıştır. Bu
sınıflandırma veya gruplandırmada ise kendi içerisinde özellikleriyle ayrıntılı bir şekilde
açıklanmıştır. Bunlar öncelikle, Hoffman’nın (1999) yaptığı araştırmasında yetkinlikleri, farklı
gruplara ayırarak yöneticinin iş içerisindeki uyguladığı işlerin sonucunda tatmine dayalı olması,
daha sonra bu işte yeterli standarttın bulunması ve en son olarak bu tatmin edici sonuçlar için
istenen özellikler ve nitelikleridir.
Sonuç itibariyle, yetkinlik kavramı tanımı, sınıflandırmaları ve özellikleri ve faktörleri üzerinde
çok fazla araştırmalar yapılmıştır. Bu araştırmalar genel olarak yetkinlikleri bilgi, beceri, tutum ve
davranışlar üzerinde gruplandırılmıştır. Yetkinlikler öncelikle kendi içerisinde temel ve yönetici
yetkinlikler olarak sınıflandırılmıştır. Bunlar; kişisel ve kişilerarası, genel, entelektüel, uzmanlık,
yönetimsel, bilgi teknolojisi, müzakere ve işbirliği, geniş ufku, düşünme esnekliği, kendisini
sürekli geliştiren, yaratıcı olması, uluslararası çalışması, üstlerle olan ilişkisinin sıklığı, takım ile
olan ilişkisinin sıklığı ve çalışması, yazılı iletişime sahip olması, sunum becerilerinin olması,
yaptığı işte etkisinin olması, davranışlarında kusursuz olması, eylemlere karşı odaklı olması,
inisiyatifli olması, stresle baş edebilme, azimlilik, verimli olması, kendi işini organize etmesi,
çalışkan olması, kararlar vermesi, kendisine olan güveni, “eleştirel düşünme”, “uygulama”,
“endüstri bilgisi”, , “liderlik”, “öz yönetim” ve “stratejik konumlandırma, bilişsel yetkinlikler”,
“işlevsel yetkinlikler”, “etik yetkinlikler” ve “meta yetkinlikler, duygusal zekâ”, “sosyal zekâ”
“bilişsel zekayı, “karar verme süreci”, “işe alım ve seçim”, “performans yönetimi”, “bireysel
gelişim” ve “kariyer planlaması”, “stratejik planlama”, “girişimcilik”, “yetkinlik profilinin sektöre
ve pozisyona dayalı koşulları” ve “yenilikçilik”tir.
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